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The Human Resource Development of General Manager in 
Japanese Hotel Industry: 
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については特に 2 つの問題点を指摘したい。 
 第 1 に高齢にならないとGM になれないことである。特に日本のホテル企業は
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This paper describes the present situation and issues of a general 
manager’s human resource development in Japanese hotel industry. The 
problem of the promotion to the general manager (GM) in Japanese hotel 
industry is classified into two. The first problem is that they can not 
become a GM, unless they reach advanced age. The second problem is that 
not a generalist GM but a specialist GM has been promoted. These 
problems are the features of Japanese hotel industry. If a global hotel 
chain could not satisfy the global standard, it cannot gain competitive 



































































図 1 ホテル企業の一般的な組織図 
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(2007)は 160 名の GM に対してアンケート調査を行い、うち 47.5%は他産業から
転身後すぐに GM または副総支配人に就任したと述べている。この理由は仲谷
(2004)が指摘するように、日本のホテル企業は鉄道業や航空業をはじめとする異
業種からの参入が多く、出向先として GM が派遣されてきたためである。 
これに対して、諸外国の現場経験のない GM の比率を参照すると、例えば英国
では調査対象者 284 人のうち 16 人(Ladkin & Riley, 1996)、オーストラリアでは
180 人のうち 12 人(Ladkin , 2002)と非常に少ない。 
また GM になるまでの期間中で最も長く勤務した部門に関する調査では、サー
ビスオペレーション部門と回答したGM が日本では 39.9％であるのに対し(飯嶋, 











































その結果が以下の表である(表 1 参照)。 
 
      表 1 GM の年齢別分布 
 総支配人の年齢別分布 
日本(対象 62 名) 米国(対象 87 名) 
30～35 歳 ―        (        0 名) 4.60%   (          4 名) 
36～40 歳 1.61%     (         1 名) 14.94%  (  13 名) 
41～45 歳 4.84%     (         3 名) 34.48%  (  30 名) 
46～50 歳 14.52%                  ( 9 名) 21.84%  (  19 名) 
51～55 歳 27.42%    (17 名) 18.39%  (  16 名) 
56～60 歳 30.65%   (19 名) 4.60%   (          4 名) 
61 歳以上 20.97%    (13 名) 1.15%   (            1 名) 
単純平均 55.2 歳 46.0 歳 
(出所) 田野（2000）p.116． 
 
日本の GM は表 1 に示されているように、平均年齢が 55.2 歳であった。一方
で米国のGM の平均年齢は 46.0 歳と 10 歳近くの差異がみられる。 
別の視点からみると、46 歳以上が全体の 92.1%であるのに対し、米国ではわず
か 45.9%に過ぎない。他の先行研究を参照すると、飯嶋(2007)も日本の GM に関





et al.(1995)によると、10 年以上前の文献ではあるが、米国の GM の平均年齢を




 第二にサービスの現場経験を積んだ GM が少ないことが指摘できる。現状につ
いては前節で諸外国と比較して述べてきたが、ここではGM が経験を積んできた
部門を注視し、より詳細な分析を行っていくことにする(表 2 参照)。 
飯嶋(2007)の調査では、全体の 33.1%が管理部門での勤務が最も長かったと述
べており、次いで「セールス・マーケティング部門」が 27.0%、「宿泊オペレー
ション部門」が 25.7%であった。これに対して Nebel et al(1995)が行った米国の
ホテル GM を対象にした調査によると、「料飲(レストラン及び宴会)オペレーショ
ン部門」出身者が全体の 44.6%で最も多く、次いで「宿泊オペレーション部門」
が 30.7%であり、「管理部門」は 12.8%、「セールス・マーケティング部門」は 11.9%
であった。 
 
表２ GM になるまでの期間中で最も長く勤務した部門 (%) 
日本のホテル企業  米国のホテル企業 




セールス・マーケティング部門 27.0% セールス・マーケティング部門 11.9% 
管理部門 33.1% 管理部門 12.8% 
合計 100.0% 合計 100.0% 




るが、飯嶋(2007)の調査によれば海外経験を持つ日本の GM は全体の 17.5％に過
ぎない。これに対して諸外国の調査によると英国のGMが全体の62.5%(Guerrier, 
1987)、オーストラリアの GM は全体の 46.7%(Ladkin, 2002)が海外でのホテル
経験を有していた。欧米の研究では、海外ホテルで働いた経験を問う事例が少な
いため即断できないが、海外経験はGM に至るキャリアパスの１つとして考えら
れているようである。                                  




































































































容を検討し、世界共通の GM 育成を行うためのモデルの構築を行っていきたい。 
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(付記) 
本論文を執筆するにあたり主指導教授である中村久人先生をはじめ、2 名の匿名レフェリーの
先生方には大変貴重で有益なコメントを頂いた。この場を借りてお礼申し上げたい。 
